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Reseña bibliográfica
Por  José Luis Rodríguez Tepezano
Suzanne Dibble, Conserve a sus empleados valiosos. Estrategias para conservar el recurso más
importante de su organización, trad. Elia Olvera Martínez, Oxford University Press, México, 2001,
270 pp. (Título original SUZANNE DIBBLE: Keeping your valuable employees: retentions
strategies for your organization’s most important resource)
La inquietud principal por reseñar este libro radica
en que se trata de una obra de consulta dirigida
principalmente a profesores y alumnos de la asig-
natura de Personal y otras asignaturas del área de
administración de recursos humanos que forman
parte de los planes de estudio de las licenciaturas
que se imparten en la Facultad de Contaduría y
Administración de la UNAM.
Suzanne Dibble, presidenta de Profesional Skills,
Inc. y anteriormente ejecutiva de recursos huma-
nos en Michigan Consolidated Gas Company, plas-
ma en esta obra su experiencia en la administra-
ción de recursos humanos y nos ofrece una pano-
rámica de lo que ella llama “nuevas relaciones entre
empleado y empleador” como referencia para des-
empeñar una labor que hoy y en el futuro destacará
en importancia para las organizaciones: conservar
empleados valiosos.
El tema principal de la obra es abordado a partir de
los diversos cambios experimentados en la con-
ducción de las organizaciones, como contratación
de servicios externos y reestructuración de proce-
sos de trabajo. Esto ha generado un interés por
analizar la situación actual que existe entre patrón
y empleado, que —de acuerdo con algunos estu-
diosos— ha experimentado variaciones en el tipo
de negociación principalmente relativa a las condi-
ciones laborales. Ello ha derivado, según la autora,
en una nueva relación entre las partes que se
caracteriza por el escaso paternalismo de parte del
empleador y el desplazamiento de empleados sin
capacidad de rendir resultados.
Conserve a sus empleados valiosos es un libro
conformado por seis apartados, los cuales a su vez
se dividen en capítulos. En el prefacio la autora
enfatiza la tendencia actual en el mercado laboral:○
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la existencia de un nuevo contrato o nueva relación
de trabajo, que incluye dejar en el pasado el tipo de
relación en el que la función del empleado se
limitaba a realizar un trabajo aceptable para con-
servar su puesto, mientras que el empleador ponía
su atención en tratarlo bien, confiando en que esto
era suficiente para conservarlo.
La primera parte de la obra “Por qué estamos
donde estamos” está conformada por cuatro capí-
tulos. En el primero se enuncia el propósito de la
obra: “[...] destacar las tareas que puede usted
emprender para conservar a los empleados”. Acer-
ca de esto es común pensar que el conservar a
empleados es una tarea no tan novedosa actual-
mente, dado que siempre ha sido una preocupa-
ción importante en las organizaciones; por consi-
guiente, podemos pensar que la obra carece de
relevancia por el tema que aborda. Sin embargo,
es importante hacer hincapié en el esfuerzo mos-
trado por la autora al querer dar un tratamiento
diferente a la temática y destacar la idea de que
encontrar y conservar empleados resultará más
difícil en el futuro. Afirma que esto será así debido
a que los cambios tecnológicos se traducirán en
necesidades de personal especializado, previsi-
blemente escaso.
De tener razón esta especialista crece la importan-
cia de que las empresas se ocupen de planear
adecuadamente las necesidades futuras de recur-
sos humanos, incluyendo las de capacitación y
selección de personal para evitar en lo posterior la
escasez y necesidad de empleados.
Dibble describe de manera general —en los capítu-
los dos y tres— en qué consiste el antiguo contrato
laboral. Plantea que para poder entender cuáles
son las tareas principales que se deben realizar
para encontrar y conservar al personal que se
requiere en toda organización es necesario cono-
cer las características de los tipos de contratos
existentes. Define al “antiguo contrato” —cuyo ori-
gen data de la Edad Media y fue el modelo de
contrato en la década de 1950— como aquel que
establecía una obligación recíproca entre emplea-
do y empleador. En este contrato se expresan dos
valores: lealtad, que es alimentado en los emplea-
dos a través de ofrecerles “un buen trato” y “un buen
sueldo diario”; y dependencia, que se refiere a la
obligación por parte del empleador de hacerse
cargo de sus empleados otorgándoles distintos
beneficios a cambio de que los trabajadores reali-
cen “un buen trabajo diario.”
Asimismo, esta autora expone la existencia de un
“nuevo contrato laboral”,  basado en el intercambio,
y que se resume en que cada parte busca aquello
que quiere. ¿Acaso este criterio de intercambio no
se daba en el antiguo contrato? Seguramente sí, sin
embargo, lo que ella desea resaltar es que el
empleado de hoy —y particularmente el de las
empresas norteamericanas— comparado con el
de décadas pasadas no se limita a buscar sólo la
protección del empleador, sino que también exige a
éste otros beneficios que le permitan incrementar
sus conocimientos y habilidades para un mejor
desempeño y, así, elevar su nivel de vida.
Para poder comprender el llamado nuevo contrato
laboral, y la forma que toma en nuestro país, es
necesario conocer la legislación laboral vigente
porque ahí se encuentra sus cimientos. Acerca de
esto cabría hacer un paréntesis para señalar que
en nuestro país es común la difusión de obras
provenientes del extranjero que exponen realida-
des distintas a las que enfrentan los administrado-
res en México. Este libro no es la excepción, pues
contiene partes que deben ser adaptadas a nuestro
entorno para tener una mejor comprensión de lo
que acontece dentro de nuestras empresas; un
ejemplo de ello es que carece de una enunciación
de los preceptos que tiene nuestra Ley Federal del
Trabajo, las cuales son importantes para entender
la regulación de las relaciones entre empleado y
empleador (tema que, por cierto, se desarrolla en Revista  Contaduría y Administración, No. 204, enero-marzo 2002
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dos capítulos en Conserve a sus empleados valio-
sos). Sabemos que no existe el compromiso del
autor por incluir estos puntos porque la obra fue
creada en y para un entorno diferente al nuestro;
pero habría que cuestionar el nulo interés mostrado
por la editorial por realizar ajustes y cambios para
adaptarlo a nuestra realidad.
Por lo que respecta al desarrollo del capítulo cuarto,
éste se encuentra guiado por las siguientes interro-
gantes: ¿Cómo identificar a los empleados que
debemos conservar?, a lo que la autora responde
que son aquellos empleados que tienen talento y
contribuyen; se caracterizan por establecer la dife-
rencia entre clientes, empleados y accionistas;
demuestran profundos conocimientos técnicos y
de las funciones; además, poseen creatividad, fle-
xibilidad y autodirección. Otra interrogante es ¿Cuá-
les son los costos de reemplazar a los empleados
que queremos conservar?, a manera de respuesta
se muestra una guía —que esta especialista llama
modelo— donde se enuncian algunas causas por
las que la organización incurriría en costos por
sustituir a un empleado, ejemplo de ello son: sepa-
ración de un empleado de la organización y contra-
tación de un nuevo empleado. ¿Quién es el respon-
sable de las acciones de conservar a los emplea-
dos? es la tercera interrogante; de acuerdo con
Dibble la responsabilidad de esta tarea es compar-
tida entre la más alta autoridad, el jefe directo, área
de recursos humanos y las áreas involucradas con
el empleado; esta especialista agrega que esto
tiene serios inconvenientes como el que ninguna de
las partes asuma realmente su responsabilidad,
por lo que sugiere armonizar las responsabilidades
individuales.
En los siguientes cinco capítulos —que forman la
segunda parte: “Fundamentos para conservar a un
empleado”— se señalan los cimientos principales
para retener y conservar empleados, en los que se
incluyen algunas funciones o herramientas propias
de la administración de recursos humanos: des-
cripción de puestos, reclutamiento, selección de
personal y orientación. Pareciera que la autora no
tuvo intención de ahondar en la explicación de estas
funciones, quizá, por la sencilla razón de que existe
una extensa bibliografía dirigida a esas tareas; por
ello, sólo se circunscribe a enunciar por qué consi-
dera a tales funciones elementos importantes para
la retención y conservación de empleados. Mencio-
na la forma de construir los cimientos para retener
empleados: en primer lugar parte de la concepción
sobre lo que la persona deberá hacer en su trabajo
(descripción del puesto); en segundo lugar, se
deben elaborar y emplear los medios que atraigan
la mayor cantidad de personal que se necesita
(reclutamiento); posteriormente, se debe continuar
con el conocimiento de aptitudes para definir pre-
guntas de entrevista y construir los tipos de prue-
bas de habilidades que se aplicarán (selección) y,
finalmente, se debe ofrecer la información sobre
políticas, objetivos, prestaciones y todos los bene-
ficios que se otorguen al trabajador (orientación).
Todo ello para lograr que éstos permanezcan más
tiempo en la organización.
Factores como salario, crecimiento, desarrollo pro-
fesional, prestaciones, ambiente laboral, adminis-
tración del desempeño y flexibilidad en el trabajo
son aspectos abordados en la tercera parte —
constituida por seis capítulos— que es desarrolla-
da por la autora a través de una interrogante princi-
pal: ¿Qué hacer para retener a un empleado?, a lo
que señala que el dinero es lo primero que siempre
viene a la mente. En el capítulo once, ‘‘Hablemos de
dinero’’, queda manifestada la amplia experiencia
de Suzanne en la administración de recursos hu-
manos, ya que describe y detalla la aplicación de
diferentes prácticas de remuneración que van a
permitir a las organizaciones conservar a sus em-
pleados valiosos. Asimismo, presenta una serie de
casos prácticos que se vinculan con cada uno de
los temas que se abordan, lo que facilita el entendi-
miento de los distintos aspectos analizados.
En los siguientes capítulos, “Oportunidades de○
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desarrollo y crecimiento profesional”, “Ambiente
de trabajo”, “Administración del desempeño”, “Tra-
bajo, familia y flexibilidad de tiempos”, se hace un
puntual énfasis en los factores que van a permitir
la retención y conservación de los empleados,
apoyándose Dibble en una serie de recomenda-
ciones prácticas; por ejemplo, para el factor admi-
nistración del desempeño, definido como el logro
de resultados, se desarrolla un modelo en el que
se detalla las fases que lo componen, su aplica-
ción y utilidad.
Indudablemente, una de las principales aportacio-
nes de Suzanne Dibble se encuentra en el capítulo
dieciséis, “Contraofertas: cuando estamos a pun-
to de perder a alguien que queremos retener”, en
él nos indica la nueva perspectiva de negociación
de relaciones laborales que están siguiendo va-
rias organizaciones (equipos deportivos profesio-
nales como béisbol, baloncesto y futbol); también
destaca el asunto de la contraoferta, que consiste
en que los empleados que poseen las capacida-
des deseadas puedan negociar sus propios pa-
quetes de empleo y, si es necesario, puedan
volver a negociarlos.
Es común escuchar que las organizaciones nece-
sitan diferente tipo de información para tomar deci-
siones, aun cuando la tarea sea conservar emplea-
dos. Al respecto Dibble propone, en el cuarto apar-
tado, obtener información de los empleados (nue-
vos, actuales y anteriores) que esté relacionada
con su satisfacción laboral, con los beneficios que
les proporciona el paquete de prestaciones, con las
razones por las que no aceptaron la oferta laboral
(candidatos rechazados), todo ello con el propósito
de definir las herramientas necesarias para mejo-
rar la capacidad de atraer y conservar empleados.
En el apartado cinco, “Investigación mediante en-
cuestas”, se ofrece una alternativa para obtener la
información necesaria para tomar decisiones diri-
gida a la conservación de empleados. En el capítulo
dieciocho se presentan los resultados de una en-
cuesta que esta especialista aplicó a 457 personas
y que tuvo como objetivo identificar los diferentes
factores que influyen para que los empleados se
queden con sus empleadores o los abandonen. Se
analizaron los principales factores de atracción,
factores que los mantienen, también aquellos por
los que dejaron su trabajo. Esta información es
presentada mediante tablas; sin embargo, resulta-
ría más ilustrativo si la autora las hubiera acompa-
ñado de comentarios breves al pie de cada tabla
porque, posiblemente, puede resultar confuso para
algunos lectores.
La obra finaliza con el apartado: “Otros recursos”,
el cual merece poca atención; en él incluye algunos
temas ya estudiados en diversos textos y a los que
no les aporta nuevas ideas. Entre los aspectos
incluidos se encuentran: cómo elaborar encuestas
para medir el nivel de satisfacción de los emplea-
dos; definición de los elementos que debe contener
un manual del empleado; y guía para una entrevista
de salida.
Conserve a sus empleados valiosos. Estrategias
para conservar el recurso más importante de su
organización resulta ser una obra sustancial por los
distintos casos prácticos y sugerencias que inclu-
ye Suzanne Dibble, basados en su experiencia.
Finalmente, podemos afirmar que esta obra de
consulta nos ofrece un tratamiento novedoso de los
temas usuales en el área de administración de
recursos humanos y, al mismo tiempo, plantea una
visión de lo que actualmente está aconteciendo en
algunas organizaciones. A C